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O PROCESSO DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL A PARTIR DO ERRO
VIVENCIADO POR GESTORES DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

1. INTRODUCAO

Tendo em vista de que se trata de um componente da acdo humana, assume-se que nao
€ possivel evitar, completamente, os erros, inclusive, nas organiza¢des, onde a tentativa de
prevenir — ou, mesmo, erradicar — a sua ocorréncia pode mostrar-se inutil (Rybowiak, Garst,
Frese, & Batinic, 1999; van Dyck, Frese, Baer, & Sonnentag, 2005; Zhao e Olivera, 2006; Frese
& Keith, 2015). Investigacdes do campo de estudos em administragdo e organizagdes t€ém dado
enfoque ao tema, no entanto, por meio de abordagens que realcam diferentes aspectos da
aprendizagem individual a partir dos erros, tais como os efeitos das emogdes negativas sobre a
motivagdo para aprender a partir do erro (Zhao, 2011) e o aprendizado a partir dos erros de
outras pessoas (KC, Staats, & Gino, 2013).

Com isso, verifica-se que a compreensao processual da aprendizagem individual a partir
do erro, no contexto de trabalho, representa uma lacuna nos estudos sobre a aprendizagem
individual e nas organizagdes, pois se reconhece que a abrangéncia e a efetividade da
aprendizagem a partir do erro sdo decorrentes da possibilidade de recuperagdo de informagodes
e eventos relacionados ao processo do erro (Love & Josephson, 2004). Tal angulo tem sido
sugerido em recentes revisdes da literatura, que apontam as oportunidades de expansio da
compreensdo sobre o fendmeno por meio de pesquisas que adotem lentes temporais — o antes,
o durante e o pds-erro (Goodman et al., 2011; Lei, Naveh, & Novikov, 2016),

Nessa perspectiva, esta pesquisa partiu do seguinte problema: como o erro individual é
abordado, no ambiente de trabalho, e de que forma leva a aprendizagens? Observa-se que os
contextos de trabalho em que ha maior tolerdncia a ocorréncia de erros sdo aqueles cujos
resultados sdo dependentes de processos de pesquisa e desenvolvimento, e de inovagdo (Cannon
& Edmondson, 2001), nos quais, frequentemente, se lida com processos e tecnologias novos ou
pouco estruturados, o que sujeita as pessoas a mais experimentacio e erros (Frese & Keith,
2015). Logo, definiu-se como campo da pesquisa as empresas de base tecnoldgica, uma vez
que estas organizacoes t€m suas operacdes baseadas no desenvolvimento e comercializacao de
produtos ou processos tecnologicamente inovadores. Adicionalmente, buscou-se acessar
empresas em estagios iniciais de desenvolvimento, periodo em que sdo expostas a diversos
problemas decorrentes da escassez de recursos financeiros e gerenciais (Lockett, & Wright,
2005; Perussi & Escrivao, 2012), e, logo, a possibilidade de ocorréncia de erros € maior.

Com base em tais premissas, o objetivo, nesta pesquisa, foi identificar e analisar, no
contexto de empresas de base tecnoldgica, o processo por meio do qual o erro individual foi
abordado e levou a aprendizagem a partir de sua ocorréncia. Em relagdo a organizagao do artigo,
em seguida, no referencial tedrico, define-se o erro individual e, depois, discutem-se a
abordagem ao erro e a aprendizagem a partir do erro. Posteriormente, é apresentada a
metodologia, além do perfil dos nove gestores entrevistados e da caracterizacdo das empresas.
Na sequéncia, sdo feitas a apresentacdo, analise e discussdo dos dados, com base nas categorias
tematicas identificas pela analise dos dados. Por fim, fazem-se as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Definicao de erro em seu nivel individual

Na literatura sobre aprendizagem a partir dos erros no local de trabalho, sao encontrados
estudos relacionados aos trés niveis de andlise do fendmeno, quais sejam o individual, o grupal
e o organizacional (ou nivel do sistema). Neste trabalho, o enfoque voltou-se a discussao do
erro em seu nivel individual e, nessa linha, o Quadro 1 traz definicdes de erro no nivel do
individuo ou aplicaveis, também, a este nivel, quando os autores nao delimitaram a defini¢ao,
especificamente, aos niveis grupal ou organizacional.



Quadro 1: Defini¢des de erro aplicaveis ao nivel do individuo

Autores Definicdo de erro

Ohlsson (1996, p. 242) | O termo erro [...] refere-se a acdes inadequadas cometidas durante a execucdo de
uma tarefa.

Cannon e Edmondson No6s conceituamos falha como desvio dos resultados esperados e desejados. Isto

(2001, p. 162) inclui erros evitaveis e resultados negativos inevitaveis de experimentos e riscos.
Também, engloba falhas interpessoais, como mal-entendidos e conflitos.

Love e Josephson [...] erro é definido como um “desvio do que é almejado e causado por a¢des

(2004, p. 71) humanas”.

van Dyck et al. (2005, | Erros podem ser definidos como desvios ndo intencionais de metas ou padrdes [...].

p. 430) De acordo com esta defini¢do, os erros implicam uma discrepancia ndo intencional
entre o estado atual e o desejado

Zhao e Olivera (2006 [...] n6s definimos os erros como decisdes e comportamentos individuais que (1)

p. 1013) resultam em uma lacuna indesejavel entre um estado esperado e real e (2) podem

levar a consequéncias negativas reais ou potenciais para o funcionamento
organizacional, que poderiam ter sido evitadas.
Bauer e Mulder (2007, | [...] uma a¢do individual é chamada de erro, se for executada de forma que uma

p. 123) meta ndo seja alcancada e o alcance de objetivos de ordem superior seja ameagado.

Goodman et al. (2011, “Erros” sdo, essencialmente, desvios ndo intencionais de regras ou procedimentos

p. 152) [...] que podem resultar em resultados organizacionais adversos.

Frese e Keith (2015, p. | [...] nds definimos erros de a¢do como desvios ndo intencionais de planos, metas ou

662) processos adequados de feedback, bem como agdes incorretas resultantes da falta
de conhecimento.

Lei et al. (2016, p. Erros nas organizacdes sdo, essencialmente, desvios nio intencionais e,

1316) potencialmente, evitaveis de metas e padrdes, especificados na organizacdo, que

podem gerar consequéncias adversas ou positivas a organizacio.
Fonte: elaborado pelos autores, a partir de revisdo da literatura.

Observa-se a compreensdo segundo a qual o erro representa uma agao cujo resultado é
discrepante do previsto, quase sempre, avaliado como negativo. O parametro levado em conta
para a determinacao de que ocorreu um desvio do resultado esperado pode ser uma meta (Bauer
&Mulder, 2007; van Dyck et al. 2005); padrdes, regras ou procedimentos (Goodman et al.,
2011; Lei et al., 2016); planos e projetos experimentais ou inovadores (Cannon & Edmondson,
2001, p. 162; Frese & Keith, 2015). Especificamente, Cannon e Edmondson (2001), consideram
que os erros podem ser resultantes, também, de falhas no ambito do relacionamento
interpessoal, expressadas na forma de interpretacdes equivocadas e conflitos interpessoais.

Uma caracteristica relevante dos erros cometidos pelos individuos, nas organizagdes, é
a ndo intencionalidade na geragao desse tipo de evento (Frese & Keith, 2015; Goodman et al.,
2011; Lei et al., 2016; van Dyck et al. 2005). Isto significa que quando o individuo,
deliberadamente, ndo cumpre uma regra ou age de modo diferente de normas e padroes exigidos
a execugao de seu trabalho, estd cometendo uma violagao (Hofmann & Frese, 2011) e ndo um
erro. Nessa linha, os erros podem ser vistos como situagdes evitaveis (Zhao & Olivera, 2006)
ou potencialmente evitaveis (Lei ef al., 2016).

E interessante notar que, ndo necessariamente, os erros impactardo, de modo negativo,
os resultados organizacionais. Em algumas situacdes, as consequéncias negativas dos erros
podem mostrar-se sdo, apenas, potenciais (Zhao & Olivera, 2006), ao passo que, em outras, 0s
erros, de modo contririo, podem produzir consequéncias positivas para a organizagdo (Lei et
al., 2016). Nestas situagdes, igualmente, ndo se encontra a busca consciente pela geracdo de
resultados superiores; o erro mantém sua caracteristica de desvio nao intencional do que era
previsto de ser realizado ou alcangado.

O erro, essencialmente, € provocado pela acdo humana (Love & Josephson, 2004) e,
ainda que a delimitacd@o entre as responsabilidades individual e coletiva pela ocorréncia de um
erro possa ser uma tarefa complexa, a classificacdo de um erro como sendo de nivel individual
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requer que ele tenha sido decorrente de acdo, comportamento ou decisdo de, particularmente,
um individuo (Bauer & Mulder, 2007; Zhao & Olivera, 2006), “[...] sem a participacdo de
outros individuos [...]” (Lei et al., 2016, p. 1316).

Na literatura, em ingl€s, sobre erros e aprendizagem no campo das organizagdes, podem
ser encontrados diferentes termos pelos quais os autores referem-se ao fendmeno. Cannon e
Edmondson (2001), por exemplo, utilizam-se, concomitantemente, dos termos falha (failure),
e erro (error), inclusive, na definicdo dada ao conceito. Por sua vez, Dahlin, Chuang e Roulet
(2017) empregam tanto error quanto mistake para referirem-se a erro, normalmente, de forma
conjunta — “[...] mistake and errors [...]” (p. 1) ou “[...] errors and mistakes [...]” (p. 2).

Embora alguns autores sugiram que, na literatura, os trés termos sejam utilizados de
forma intercambidvel (Bauer & Mulder, 2007), observa-se, em pesquisas mais recentes (Frese
& Keith, 2015; Lei et al., 2016), a preocupagdo com a distin¢ao, especificadamente, entre falha
e erro, ¢ a tendéncia de consolidacdo do termo error na abordagem ao fendmeno da
aprendizagem a partir dos erros. As falhas dizem respeito a resultados organizacionais
negativos ou diferentes do esperado e, normalmente, sio uma consequéncia de erros ou de uma
combinacdo de fatores que inclui o erro tendo-se em conta que, ndo necessariamente, 0s erros
terdo como consequéncia uma falha (Frese & Keith, 2015; Lei et al., 2016).

2.2 A abordagem ao erro e a aprendizagem a partir da sua ocorréncia

Os esforcos praticados, nas organizacdes, para a promog¢do da aprendizagem a partir de
erros, decorrem, basicamente, do prop6sito de prevenir que os mesmos erros sejam cometidos,
no futuro (Goodman et al., 2011). Como evidenciado por meio do Quadro 2, defini¢cdes de
aprendizagem a partir dos erros tendem a contemplar tal perspectiva, expressa na forma de
otimizacdo do trabalho (Rybowiak et al., 1999), de melhoria do comportamento (Bauer &
Mulder, 2007) ou de a¢des que bloqueiem a recorréncia do erro (Dahlin et al., 2017).

Quadro 2: Definicdes de aprendizagem a partir dos erros

Autores Definicao de aprendizagem a partir dos erros
Rybowia et al. (1999, [...] ‘aprendizagem a partir dos erros’ refere-se a aprender algo para o futuro, para
p.534) que os planos de trabalho sejam otimizados a longo prazo.
Bauer e Mulder (2007, | Aprendizagem a partir dos erros, no trabalho, pode ser considerada como uma
p- 124) subcategoria da aprendizagem experiencial ndo formal, pois emprega a construcio

do conhecimento de um evento episddico. Tal aprendizado pode ser representado
como um processo adaptativo fundamental que implica as etapas de (i) uma
experiéncia concreta, (ii) reflexdo e andlise, (iii) desenvolvimento de uma (nova)
estratégia de acgdo, e (iv) experimentacdo e avaliacdio da estratégia.

Zhao (2011, p. 436) [...] nés definimos a aprendizagem a partir dos erros como o processo pelo qual os
individuos (a) refletem sobre os erros que produziram, (b) localizam as causas dos
erros, (¢) desenvolvem conhecimento sobre as relagdes agdo-resultado e os efeitos
dessas relagdes, no ambiente de trabalho, e (d) usar esse conhecimento para
modificar ou melhorar seu comportamento ou tomada de decisdo.

Dahlin et al. (2017, p. Definimos a aprendizagem com erro e falha como o processo pelo qual individuos,
6) grupos ou organizacdes identificam eventos de erro ou falha, analisam esses eventos
para encontrar suas causas, € buscam e implementam solucdes para evitar erros ou
falhas semelhantes, no futuro.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir de revisdo da literatura.

Para aprender algo com um erro cometido, € preciso, primeiro, tomar consciéncia do
proprio erro; segundo, € necessario que a causa do erro seja identificada e passivel de
modificacdo (Ohlsson,1996). Mediante o reconhecimento da ocorréncia de um erro, o individuo
tem condicdes para, na sequéncia, iniciar o processo de corre¢ao do erro, o que envolve refletir



sobre e analisar a situacdo de erro, identificar as causas do erro, implementar as solucdes
requeridas e adotar novas formas de agir (Bauer e Mulder, 2007; Zhao, 2011; Dahlin et al.,
2017).

Em estudos sobre gerenciamento do erro e aprendizagem a partir dos erros, 0 processo
de abordagem ao erro é descrito por meio de diferentes etapas, as quais, contudo, apontam para
certa similaridade dos elementos que as compdem. O processo de recuperacdo de erros, de
Sasou e Reason (1999), é descrito por meio dos estagios detecg¢do, indicacdo e corre¢do; o
modelo de reporte de erro, de Zhao e Olivera (2006), € estruturado em torno das fases detec¢ao
de erros, avaliacdo da situacdo e resposta comportamental; e o processo de gerenciamento de
erro, de Frese e Keith (2015), é descrito pela perspectiva temporal, antes e apds o erro.

Na discussao que se segue, adotou-se como parametro para a discussao dos elementos
presentes nos processos de abordagem ao e de aprendizagem a partir dos erros, identificados
por meio da revisdo da literatura, a perspectiva de Ohlsson (1996), segundo a qual o processo
de aprendizagem a partir dos erros € composto por duas funcdes cognitivas principais, detec¢cdo
do erro e correcdo do erro, que, também, representam fases desse processo.

Detecgdo do erro

A deteccdo de erros diz respeito a constatagdo, pelo préprio individuo, de que ele
cometeu um erro, ainda que, nesse momento, as causas do erro nao sejam compreendidas (Zhao,
2011; Frese & Keith, 2015). A deteccdo do erro decorre da comparacdo do resultado obtido
com aquele que se esperava alcancar (Ohlsson, 1996), o que pode ser feito pelo préprio
responsavel pelo erro ou por outras pessoas, internas ou externas a organizagao e que, de algum
modo, estdo envolvidas com a situagdo de erro (Love & Josephson, 2004). Com isso, os
feedbacks emitidos por outras pessoas representam um mecanismo importante a identificagao
do erro e ao reconhecimento destes por quem o cometeu (Cannon & Edmondson, 2001).

Entretanto, as pessoas podem experimentar uma tensao psiquica associada ao erro, o
que gerar, além do temor de errar, reagdes emocionais negativas diante do erro cometido, como
medo, constrangimento, estresse psiquico e raiva (Rybowiak et al., 1999). Nesse contexto, o
individuo pode adotar comportamentos contraproducentes ao processo de abordagem ao erro.
Com sua atencdo voltada as proprias emocgdes, o individuo pode ndo agir de modo tempestivo
na busca por solugdes, contribuindo para que as consequéncias do erro persistam por mais
tempo (Frese & Keith, 2015). Assim como, em vez de comunicar o erro, para lidar com a
situac@o de modo efetivo, o individuo pode direcionar esforcos para o encobrir a ocorréncia do
erro, tirando-lhe a oportunidade de obter aprendizados com a situagdao (Rybowiak et al., 1999).

Zhao e Olivera (2006) mostram que o individuo, antes de reportar ao superior a
ocorréncia de um erro, tende a avaliar, de modo deliberado, os custos e beneficios potenciais,
implicados no relato. Os motivos para ndo reportar a ocorréncia do erro podem decorrer do
temor de puni¢des com reflexos financeiros (quem incluem a demissdo), e de danos a sua
imagem e reputacdo profissional, bem como do entendimento formulado sobre os possiveis
custos econdmicos e perdas para a reputacdo da organiza¢do. Em contrapartida, as razdes
levadas em conta para a comunicacdo do erro poderiam envolver a manutencdo de seu
autoconceito (reportar o erro seria coerente com a autoimagem), a redu¢ao de danos a potenciais
vitimas, e a busca por aprendizado individual e para a organizacdo (Zhao & Olivera, 2006).
Adicionalmente, Homsma, van Dyck, De Gilder, Koopman e Elfring (2009) verificaram que o
nivel de gravidade percebido para as consequéncias do erro esti associado a comunicacio de
sua ocorréncia, de forma que, quanto maior a severidade dos danos, maior € a tendéncia de que
erro seja reportado pelo individuo.

Rybowiak et al. (1999) propuseram a no¢do de que seja necessaria uma competéncia
individual para lidar com o erro, que diz respeito a, imediatamente a ocorréncia do erro, saber
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como e agir para corrigi-lo, o que representa, ante a falha, uma postura orientada a acdo e a
objetivos de curto prazo. Tal perspectiva aponta para o tempo que decorre entre a ocorréncia e
a abordagem ao erro, que € visto como um elemento crucial, tanto para proporcionar
aprendizados efetivos quanto para reduzir os custos e consequéncias negativas decorrentes do
erro (Cannon & Edmondson, 2001; Frese & Keith, 2015).

Apreende-se que a deteccao do erro, bem como a forma pela qual a situacao de erro €,
inicialmente, avaliada, sdo determinantes a criacdo de contexto favoravel a ocorréncia do
processo de aprendizagem a partir do erro, que transcorre a medida que o individuo busca a

corre¢ao do erro, conforme discussao que se segue.

Correcdo do erro

A correcdo de um erro pode ser interpretada como a aquisi¢do dos aprendizados
necessarios a melhoria da acdo individual futura (Ohlsson, 1996). Tal a¢ao envolve a anélise e
reflexdo sobre a situacdo de erro, com a finalidade de identificar e compreender suas causas,
desenvolver e implementar solu¢cdes que previnam a repeticdo do erro ou, se isto ocorrer,
reduzam suas consequéncias (Bauer & Mulder, 2007; Zhao, 2011; Dahlin et al. 2017).

O individuo pode aprender a partir de seus proprios erros tanto por meio da ajuda e do
envolvimento de outras pessoas (Edmondson, 1996; Cannon & Edmondson, 2001; Gharaibeh,
2012) quanto de forma autdonoma, por meio da experimentacdo de formas alternativas de
entender as relagdes entre seus comportamentos e resultados, configurando um “...]
aprendizado exploratério” (Zhao, 2011, p. 437). Nao obstante, independentemente do nivel de
participacao de outras pessoas, compreende-se que a aprendizagem individual a partir do erro
gera resultados mais efetivos e positivos se orientada por um processo de andlise e
experimentacao reflexivas e sistematicas (Frese & Keith, 2015), e ndo por tentativa e erro, agao
que se mostra pouco estruturada e baseada em insuficiente conhecimento sobre a situagao em
que se originou o erro (van der Linden, Sonnentag, Frese, & van Dyck, 2001).

Nessa perspectiva, a aprendizagem individual a partir do erro pode ser concebida como
um tipo especifico de aprendizagem experiencial, quase sempre ndo formal, que ocorre como
uma reagdo ao feedback, ou seja, a deteccao do erro, pelo préprio individuo ou por outrem
(Bauer & Mulder, 2007). Desse modo, conforme as etapas do ciclo de aprendizagem
experiencial (Kolb, 1984), ap6s experienciar uma situacao de erro, o individuo envolve-se em
atividades de aprendizagem relativas a reflexdo (que compreende a andlise da causa do erro),
ao desenvolvimento de novas estratégias de acdo (que abrangem a aprecia¢ao de formas para
alterar a causa e de alternativas para a acdo futura, a alocacdo de informacdes e de recursos, e
o planejamento da implementacao da ac¢do) e a implementac¢do da nova estratégia (que engloba
a experimentacao e avaliacdo da nova estratégia) (Bauer & Mulder, 2007).

Por meio do conhecimento, andlise e exploracdo das causas e medidas corretivas
associadas a um erro, espera-se a aquisi¢do de diferentes aprendizados pelo individuo, como a
compreensdo mais bem formulada sobre o processo e o sistema em que se deram o erro, a
capacidade de prevenir a recorréncia do erro e o entendimento sobre como lidar com situacdes
de erro (Frese & Keith, 2015). Contudo, verifica-se que determinadas caracteristicas, associadas
a situacdo de erro, influenciam a aprendizagem. A avaliacdo de que as consequéncias do erro
sdo graves e a percepc¢ao de que ndo € possivel exercer controle pessoal sobre as causas do erro
induzem tanto a geragcdo de mais ideias para lidar com a causa do erro quanto a implementagdo
de melhorias em maior extensdao (Homsma et al., 2009). Quando as consequéncias do erro ndao
sdo avaliadas como graves, as pessoas tendem a gerar menos solucdes.

Diferentes atividades de aprendizagem sdo verificadas nos processos de correcido de
erros (Bauer & Mulder, 2007). Entre as nao formais, identificam-se as interagdes com colegas
e supervisores, a reflexdo individual e a busca por atualizagdo profissional de forma

5



autorregulada (por exemplo, por meio de publicacdes profissionais); entre as formais,
constatou-se a participa¢do em treinamento e programas de desenvolvimento profissional. No
ambito das equipes de trabalho, do mesmo modo, apontam-se atividades informais e ndo
estruturadas de aprendizagem que colaboram para o aprendizado individual, como as
discussdes e analise conjunta da situacio de erro (Cannon & Edmondson, 2001; Tjosvold, Yu,
& Hui, 2004), e as reunides periddicas da equipe (Putz, Schilling, Kluge, & Stangenberg, 2013).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta investigacdo, de natureza qualitativa, adotou-se como estratégia de pesquisa o
estudo qualitativo basico, orientado a apreensao e interpretacao de significados atribuidos a um
determinado fendmeno, pelos sujeitos, na construgdo de sua realidade social (Merriam, 2002).

O grupo de sujeitos da pesquisa foi composto por nove gestores, oriundos de oito
empresas de base tecnoldgica (Quadro 3). No momento da coleta dos dados, realizada nos
meses de abril e maio de 2019, a maior parte das empresas (sete), encontrava-se vinculada a
incubadoras que desenvolvem programas de apoio ao desenvolvimento de novos negocios.
Salienta-se, contudo, que este elemento do contexto de atuacdo dos gestores nao foi,
diretamente, analisado no ambito da presente pesquisa, ainda que se reconheca sua importancia
a ampliacdo da compreensdo do tema pesquisado. A selecdo dos entrevistados baseou-se no
seguinte critério: ocupar uma posi¢ao gerencial em uma empresa de base tecnologica que esteja,
preferencialmente, em estagio inicial de desenvolvimento (até cinco anos de operagao).

Quadro 3: Perfil dos sujeitos da pesquisa e caracteriza¢do das empresas em que atuam

Sujeito Caracterizaco do entrevistado e da empresa
Homem, 49 anos, é CFO (chief financial officer) e sécio da empresa. Ele é graduado em ciéncias da
El computacdo. A empresa tem cinco anos de operacdo e comercializa um servico de provador virtual

para e-commerces de moda. Atuam na empresa, entre socios e empregados, 12 pessoas.

Homem, 47 anos, é CEO (chief executive officer) e sécio da empresa. Ele tem formacao superior em
E2 marketing. A empresa tem trés anos de operacdo e comercializa um sistema de gestdo de beneficios
corporativos. Atuam na empresa, entre socios, empregados e colaboradores, sete pessoas.

Homem, 25 anos, é CEO e s6cio da empresa. Ele é graduado em sistemas de informagdo. A empresa
E3 tem um ano e meio de operagdo, e comercializa uma plataforma informatizada voltada & anélise e
melhoria de processos de trabalho. Atuam na empresa, entre s6cios e empregados, seis pessoas.
Mulher, 42 anos, e é CEO e sdcia da empresa. Ela é graduada em quimica. A empresa tem pouco
E4 mais de um ano de operacdo e estd na fase de desenvolvimento de uma solu¢do, em nanotecnologia,
voltada a saide humana. Atuam na empresa, entre socios e colaboradores, quatro pessoas.

Homem, 47 anos, e é CEO e sé6cio da empresa. Ele é graduado em engenharia mecanica. A empresa
E5 tem trés anos de operacdo e comercializa um sistema de gestdo da produg@o. Atuam na empresa, entre
socios e colaboradores, seis pessoas.

Homem, 39 anos, e € diretor técnico e socio da empresa. Ele é graduado em engenharia ambiental. A
E6 empresa tem dez anos de operacdo e, além de oferecer servicos em gestdo ambiental, desenvolve uma
tecnologia para tratamento de esgotos. Atuam na empresa, entre sdcios e colaboradores, trés pessoas.
Homem, 31 anos, e é CEO e sé6cio da empresa. Ele é graduado em design. A empresa tem dois anos
E7 de operacdo, e comercializa um sistema de gestdo e processamento de pagamentos. Atuam na
empresa, entre sdcios, empregados e colaboradores, 11 pessoas.

Homem, 27 anos, e ¢ diretor e s6cio da empresa. Ele é graduado em engenharia de producdo. A
E8 empresa tem trés anos de operacdo e comercializa uma plataforma para a gestdo do desempenho
humano. Atuam na empresa, entre sdcios e colaboradores, cinco pessoas. E8 e E9 sdo sécios.
Mulher, 26 anos, e € diretora e sdcia da empresa. Ela é graduada em engenharia de producdo. A
E9 empresa tem trés anos de operacdo e comercializa uma plataforma para a gestdo do desempenho
humano. Atuam na empresa, entre scios e colaboradores, cinco pessoas. E9 e E8 sdo socios.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

A coleta dos dados deu-se por meio de entrevistas qualitativas individuais, técnica
selecionada, em especial, por sua caracteristica de maleabilidade do didlogo entre o pesquisador
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e os sujeitos (Gaskell, 2000). As sessdoes de entrevista foram orientadas por um roteiro
semiestruturado, com perguntas que levassem o sujeito a identificar uma situagdo em que ele
havia cometido um erro e relatar o que aconteceu durante e apds a ocorréncia do erro. Os
intervalos de durac@o das entrevistas situaram-se entre 40 e 60 minutos, aproximadamente,
exceto para uma sessdo, que teve a duragdo de 31 minutos.

No tratamento e analise dos dados, foram adotados, sequencialmente, os procedimentos
da andlise de contetido (Gaskell, 2000). Feita a transcricdo literal e integral dos audios das
entrevistas, foram geradas 60 paginas de texto, em espacamento simples. Apos a leitura das
entrevistas, para cada uma das situagdes de erro, relatadas pelos sujeitos, foi gerada uma
descricdo, em ordem cronoldgica, dos elementos relativos a situacio de erro, com a finalidade
de obter-se uma visdo processual da ocorréncia do fendmeno. Pelo exame deste material, foi
possivel, entdo, identificar as categorias de andlise e discussdo dos dados, quais sejam: (i) o
erro, (ii) a situacdo-problema em que o erro se manifestou, (iii) as causas do erro, (iv) medidas
corretivas adotadas, (v) elementos do contexto que facilitaram a abordagem ao erro e (vi)
aprendizados adquiridos a partir da situagdo de erro.

Na sequéncia, a apresentagdo, analise e discussdo dos dados sdo feitas a partir de tais
categorias, sendo que algumas sdo desdobradas em subcategorias. Em tempo, salienta-se que,
na apresentacdo dos dados, ndo se priorizou a inser¢ao de citagdes das falas dos sujeitos, em
decorréncia do limite definido para a extensdo do trabalho.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 A ocorréncia dos erros e a sua deteccao

O Quadro 4 descreve o erro relatado por cada um dos sujeitos da pesquisa, bem como a
situac@o-problema por meio da qual o erro se manifestou, ou seja, 0 momento em que o sujeito
foi alertado sobre ou constatou alguma divergéncia entre o que se esperava realizar e o que foi
alcancado, sem, necessariamente, ter consciéncia de que se tratava de um erro individual.
Como se observa, os episddios de erro abrangem diferentes processos e atividades
organizacionais, como implantacdo de novos negocios, desenvolvimento de novos produtos,
gerenciamento de projetos, contratacdo de servigos de terceirizados, distribui¢do de atividades
e responsabilidades entre os membros da equipe, vendas e marketing, € comunicagdo
interpessoal. Tratam-se de questdes, normalmente, presentes no contexto de atuacdo das
empresas em seus primeiros anos de existéncia, relativas ao planejamento e a gestao do negdcio,
e que sao determinantes a perenidade da organizagdo, conforme (Servi¢o Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2016).

Também, as situagdes relatadas refletem elementos caracteristicos do erro, em
consonancia com suas defini¢des, encontradas na literatura. Nessa perspectiva, descrevem
situacdes em que decisdes ou formas de agir levaram a um desvio ndo intencional de resultados
que se esperavam alcancar (Zhao & Olivera, 2006; van Dyck et al. 2005), representadas pela
ndo efetivagcao de vendas (E1, E2 e E3) ou por falhas no gerenciamento de um projeto de grande
porte (E6). Adicionalmente, se verifica que parte dos erros descrevem situagdes cujas
consequéncias evidenciam algum impacto negativo no desempenho organizacional (Goodman
etal.,2011; Lei et al. 2016), como o cancelamento do langcamento de um novo produto (E8) e
o ndo cumprimento de exigéncias legais junto aos parceiros do negéocio (E7).

Outros episddios caracterizam-se como erros, especialmente, pela demonstracdo de que
o resultado obtido, avaliado como negativo, indicava o ndo alcance de uma meta (E5) ou,
mesmo, um obsticulo ao alcance de objetivos de ordem superior (Bauer e Mulder, 2007) como
a decisdo pela constitui¢do de um novo negdcio sem se levar em conta informagdes sobre a
concorréncia (E4). Também, se verifica o erro retratado por falhas no relacionamento
interpessoal (Cannon & Edmondson, 2001), como na situagdo em que o sujeito ndo agiu de
modo empético na comunicac¢do com seu socio (ES).



Quadro 4: Erros cometidos pelos sujeitos da

pesquisa e situacdes-problema em que se

manifestaram
Sujeito Erro Situacio-problema em que o erro manifestou-se

El Erro na determinacdo dos fatores de decisdo | Durante as primeiras visitas de prospeccdo de
de compra pelo potencial cliente, os quais clientes, E1 constatou que os beneficios do produto
orientariam as abordagens de venda aos que ele procurava enfatizar, durante a apresentagdo
potenciais clientes. do produto, ndo eram aspectos considerados

relevantes por alguns dos potenciais clientes, os
quais, normalmente, declinavam da proposta de
aquisi¢do do produto.

E2 Erro na definicdo da estratégia de abordagem | Ao longo da negociagdo com um potencial cliente,
ao potencial cliente, baseada na premissa de | E2 notou que a decisdo de compra dependia,
que, sempre que possivel, o contato inicial e | igualmente, do gestor da 4rea para a qual a
a apresentacdo do produto deveriam ser aplicacdo do produto destinava-se. [sto ocorreu
feitos ao proprietario ou principal dirigente quando o gestor da 4rea interrompeu o processo de
da empresa, por este ser quem decidiria pela | negocia¢@o, ainda que houvesse sido uma atividade
compra. delegada pelo presidente da empresa.

E3 Erro na precifica¢do do produto e no Durante as abordagens comerciais junto aos
processo de venda, pela ndo comunicagdo potenciais clientes, E3 constatou que estes tendiam
dos beneficios gerados pelo produto, durante | a reagir de modo negativo ante a informagdo do
as abordagens aos potenciais clientes. preco do produto, em parte, por ndo conhecerem os

beneficios gerados pelo produto.

E4 Erro no processo de avaliagdo e Ao participar de um programa de desenvolvimento
planejamento do novo negdcio, por ndo de novos negdcios, o plano de negdcio de E4 foi
terem sido feitas a pesquisa e a analise de avaliado pelos mentores de negdcio do programa,
informagdes sobre a concorréncia. os quais evidenciaram que diversas informagdes

relevantes ao desenvolvimento do novo negécio
ndo haviam sido levadas em conta.

E5 Erro no processo de comunicacio Logo ap6s o inicio das operagdes da empresa,
interpessoal, por ndo agir de modo empatico | muitos conflitos interpessoais ocorreram entre E5 e
com um dos sdcios um de seus sdcios, que emergiam, principalmente,

quando de comunicagdes via WhatsApp, relativas a
operacionaliza¢@o e a tomadas de decisdo sobre
questdes diversas do negdcio.

E6 Erros no gerenciamento de um projeto, No decorrer do desenvolvimento do projeto, em
representados, de um lado, pela nao diversas ocasides, E6 foi instado, pelo cliente, a
formaliza¢@o de parte dos acordos técnico- realizar atividades que ndo constavam dos termos
operacionais feitos e, de outro, pelo excesso | contratuais do projeto — as quais, normalmente, ele
de concessdes feitas ao contratante, durante cumpria e implicaram em retrabalho e aumento de
os conflitos contratuais e interpessoais. custos do projeto. Também, durante as reunides

com a equipe do cliente, comegaram a ocorrer
conflitos interpessoais.

E7 Erro na contratag@o do prestador de servicos | Decorridos alguns meses da contratagdo, o
contabeis, cujos critérios de sele¢do ndo se prestador de servigcos de contabilidade comegou a
mostraram adequados a garantia da apresentar dificuldades para fornecer, no tempo
qualidade dos servicos prestados. adequado, os demonstrativos contdbeis do negdcio,

documentos imprescindiveis ao relacionamento
com bancos e investidores.

E8 Erro na validacdo da ideia de negdcio e no Ap6s se dedicar, por um ano e meio, ao
desenvolvimento de novo produto, por tais desenvolvimento do novo produto, este ainda ndao
processos terem sido orientados, apresentava condicdes para ser comercializado.
exclusivamente, pela visdo de E8 e de seus Concomitante, E8 verificou que o produto ndo
sdcios, e ndo com base em informagdes do possuia viabilidade econdmico-financeira e, assim,
mercado consumidor. ndo representava uma oportunidade de negécio.

E9 Erro na organizacdo do trabalho, por assumir | Apoés trés semanas, durante as quais E9 executou as
a responsabilidade pela execu¢@o de uma atividades de vendas, ela foi interpelada por seu
atividade para a qual ndo possuia aptidao s6cio em relac@o aos resultados de vendas, os quais
(venda do produto). ndo se mostravam positivos.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.



Por meio das situagdes-problema, € possivel evidenciar, de modo mais especifico,
elementos indicativos da ocorréncia de um erro, que se constituem em resultados negativos,
obsticulos a concretizacdo de uma tarefa ou mau funcionamento de um processo de trabalho.
Como se observa no Quadro 5, a partir dos relatos dos sujeitos, identificam-se quatro tipos de
elemento indicativo de um erro: feedback de outras pessoas, indicadores de desempenho, busca

da opinido de especialistas e ocorréncia de conflitos interpessoais.

Quadro 5: Elementos indicativos da ocorréncia de erros, conforme relatos dos sujeitos

Sujeito Elemento indicativo do erro Tipo de elemento

El Reacdes negativas de potenciais clientes a abordagem de vendas, Feedback de outras pessoas
associadas a ndo efetivacdo da venda Indicadores de desempenho

E2 Interrupg¢do do processo de negociagdo pelo potencial cliente, o que | Feedback de outras pessoas
levou a nio efetivagdo da venda no prazo esperado Indicadores de desempenho

E3 Reacdes negativas de potenciais clientes a abordagem de vendas, Feedback de outras pessoas
associada a ndo efetivacdo da venda

E4 Avaliacdo e questionamentos de especialistas (mentores de Busca da opinido de
negdcios) especialistas

E5 Conflitos interpessoais com o s6cio Conflitos interpessoais

E6 Ocorréncia de retrabalho e de aumento de custos do projeto Indicadores de desempenho
desenvolvido junto ao cliente
Conflitos interpessoais com a equipe do cliente Conflitos interpessoais

E7 Nao cumprimento de prazos de entrega pelo prestador de servigcos Indicadores de desempenho

E8 Adiamentos sucessivos do lancamento do novo produto ao mercado | Indicadores de desempenho
Avaliacdo e questionamentos de especialistas (mentores de Busca da opinido de
negdcios) especialistas

E9 Nao alcance das metas de vendas Indicadores de desempenho
Questionamento, por parte do socio, sobre o andamento da Feedback de outras pessoas
atividade e de seus resultados

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Os feedbacks emitidos por outras pessoas (E1, E3 e E9) sao apontados, na literatura,
como um dos elementos que contribuem para a identificagdo de erro (Cannon & Edmondson,
2001; Love & Josephson, 2004) e, no caso dos episodios de erro, foram oriundos,
principalmente, de pessoas externas as organizacOes (potenciais clientes). Os conflitos
interpessoais (ES e E6) sdo vistos como uma falha em si (Cannon & Edmondson, 2001),
contudo, na visdo dos sujeitos, o conflito interpessoal emerge como um indicativo de que um
erro pode ter sido cometido. O monitoramento, ainda que de modo informal, de indicadores de
desempenho (E1, E2, E6, E7, E§ e E9) mostrou-se o elemento indicativo de erro mais
recorrente, possivelmente, por sua finalidade de evidenciar o alcance de metas ou objetivos.
Por fim, observa-se a busca da opinido de especialistas (E4 e E8) como outro indicativo de erro.

Salienta-se que a funcdo destes elementos, menos do que apontar o erro cometido, € a
sinalizar a existéncia de um problema na situacdo ou processo de trabalho, cuja investigacao e
andlise poderdo encaminhar a deteccao de um erro, gerador do problema que impacta o alcance
de um resultado ou o cumprimento de uma tarefa. O feedback recebido por E3, de seu cliente,
indicava que havia algum problema relativo ao preco do servigo e ndo o erro de E3 na forma de
comunicar 0 preco; assim como, o monitoramento dos prazos de entrega dos demonstrativos
contébeis, por E7, acusou um problema que envolvia o prestador de servigos contabeis e ndo o
erro de E7 na contratacdo deste.

Nessa linha, a efetiva deteccdo dos erros, pelos proprios sujeitos, deu-se apds um
periodo de reflexdo, e de busca e andlise de informacdes atinentes a situagdo de problema.
Todos os sujeitos relataram ter compartilhado a ocorréncia do erro com outras pessoas, internas
a organizacdo, como sOcios € membros da equipe. Julga-se que as pessoas, em seu trabalho,
tém a propensao para fazer uma avaliacdo consciente sobre as potenciais decorréncias, positivas
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e negativas, que podem advir do compartilhamento da ocorréncia do erro, em especial, com
seus superiores (Zhao & Olivera, 2006). Os sujeitos da pesquisa, por outro lado, relatam nao
ter considerado a possibilidade de omitir o erro, atitude que pode ter sido influenciada pela
posicao gerencial ocupada por eles e, nos casos em que havia algum superior, este era, também,
um sécio do negdcio, o que pode ter-lhes conferido mais seguranga para reportar o erro.

Além disso, os erros relatados, em sua maior parte, foram associados a impactos
negativos no resultado do negdcio, como a ndo captacdo de novos clientes, ndo realizacdo de
vendas e o aumento de custos da operacdo. A avali¢do dos erros como graves e com alto nivel
de severidade dos danos (Homsma et al, 2009), também, podem ter influenciado a
comunicacdo da ocorréncia dos erros, pelos sujeitos.

4.2 A identificacao das causas dos erros

O processo de correcdo de um erro tem inicio, em termos praticos, a partir da
identificacdo de suas causas. O consenso que vem formando-se em relacdo ao fendmeno,
expresso por meio de suas defini¢des, sinaliza o entendimento de que o erro diz respeito a um
evento evitavel ou, pelo menos, potencialmente evitavel (Cannon & Edmondson, 2001; Zhao
& Olivera, 2006; Lei et al., 2016) e, mediante os relatos dos sujeitos, observou-se que a
identificacdo da causa do erro € um elemento critico a compreensao do evento e, logo, de sua
evitabilidade. No Quadro 6, sdo listadas as causas para os erros por eles relatados, sendo que,
para a maior parte dos erros, foram indicadas duas ou mais causas para 0 mesmo erro, as quais,
por vezes, mostram-se inter-relacionadas (€ caso, por exemplo, de E1, que aponta duas causas
relacionadas a forma da tomada de decisdo).

Observa-se que, ainda que sejam descritas de formas distintas, as causas identificadas
podem ser agregadas, de modo indutivo, em alguns pouco tipos comuns de causas, quais sejam
falta de conhecimento ou de habilidade, informag¢do incompleta, informa¢dao ou conhecimento
erroneo ou execucdo inadequada do processo de trabalho. A falta de conhecimento ou de
habilidade diz respeito a situacdes como a relatada por E3, para quem o erro cometido foi por
“[...] por inexperiéncia, falta de conhecimento. Nosso background era muito técnico e a gente
sabe que, quando alguém muito técnico comega a assumir essas outras funcdes de gestdo, tem
que buscar essa capacita¢do”. Isso implica em que, apesar do pouco conhecimento ou escassa
vivéncia profissional atinente ao novo contexto de trabalho, os sujeitos, ainda assim,
encontravam-se em uma posicdo que lhe exigiam a tomada de decisdo e desempenho de
atribuicdes relativas a questdes gerenciais € mercadologicas.

A informacdo incompleta como causa do erro pode ser ilustrada pelo relato de E1, que
atribui a causa do erro a sua concep¢ao de que “[...] o cliente nos escolheria por causa de uma
coisa, que era reducdo de troca e devolugdo, e percebemos que a maioria dos clientes, hoje, nos
contrata para aumentar a venda”. A informacdo, em tais casos, é relativa ao tipo de
conhecimento que € adquirido, em especial, por meio da experimentacio em um contexto
especifico, geralmente, relacionado a projetos inovadores (Cannon & Edmondson, 2001). A
informacdo € incompleta pois, possivelmente, ndo poderia ter sido adquirida, anteriormente.

Os erros que t€m origem em informagdo ou conhecimento errdneos sdo representados
pelo episdédio descrito por E8, em que ele acreditava ter o conhecimento adequado para lidar
com os desafios oriundos do desenvolvimento de um novo produto: “Na faculdade, tinha um
professor de desenvolvimento de produtos, mas ele tinha a mesma visdo: eu sento numa
prancheta, desenvolvo um produto por anos e, depois, eu jogo ele para o mercado. Foi dessa
forma que a gente aprendeu, mesmo algumas pessoas falando que ndo é assim” (ES). A
informacao ou conhecimento erroneo € aquele que se julga ser a premissa ou o padrao que deve
ser adotado para a tomada de decisdo ou a execu¢do de uma tarefa; a forma de lidar com a
situagdo esta em conformidade com o parametro adotado, mas este, contudo, € equivocado.
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Quadro 6: Causas dos erros relatados pelos sujeitos da pesquisa e seus tipos

Sujeito Causas do erro Tipo de causa

El Desconhecimento dos reais beneficios gerados pelo | Informagdo incompleta
servico comercializado
Processo de tomada de decisdao pouco analitico Execucao inadequada do processo de trabalho
Pressa na tomada de decisdao Execucdo inadequada do processo de trabalho

E2 Pressuposto sobre o comportamento do cliente Informacdo ou conhecimento errdneo
Desejo de executar a atividade de forma rapida Execucdo inadequada do processo de trabalho

E3 Falta de experiéncia e de conhecimentos em gestdo | Falta de conhecimento ou de habilidade
empresarial
Pouca informac@o sobre as praticas comerciais dos Informacao incompleta
concorrentes

E4 Foco da atuacdo profissional pregressa em areas Falta de conhecimento ou de habilidade
tecnoldgicas
Falta de conhecimentos sobre mercado Falta de conhecimento ou de habilidade
Aprendizagem prévia errOnea Informacdo ou conhecimento errdneo

E5 Nao saber relacionar-se com os profissionais de Falta de conhecimento ou de habilidade
tecnologia, das novas geragdes

E6 Pouco conhecimento sobre gerenciamento de Falta de conhecimento ou de habilidade
projetos
Falta de conhecimento sobre gestdo de conflitos Falta de conhecimento ou de habilidade
contratuais

E7 Falta de experiéncia como empresario e de Falta de conhecimento ou de habilidade
conhecimento sobre como gerenciar uma empresa
Necessidade de executar as tarefas de forma rapida, | Execu¢do inadequada do processo de trabalho
em decorréncia do acimulo de responsabilidades

ES8 Aprendizagem prévia errdnea Informagdo ou conhecimento erréneo
Nao buscar informagdes junto a outros atores do Falta de conhecimento ou de habilidade
mercado, como outros empreendedores, clientes e
especialistas

E9 Entendimento de que era preciso economizar Falta de conhecimento ou de habilidade
recursos financeiros por meio da nio contrataciao de
um empregado

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Finalmente, a execu¢do inadequada do processo de trabalho como causa do erro diz
respeito as situagdes em que o sujeito, apesar de conhecer o modo correto de cumprir uma
atividade, a realiza de modo diferente ou incompleto, como relata E2: “Eu era responsavel por
varias coisas, a0 mesmo tempo: eu era designer, CEQ, tinha que cuidar da parte financeira,
fazer negociacdo com os investidores, com a contabilidade... E [...] acabei fazendo coisas mais
rapido, para resolver, que acabam gerando erros [...]”. Tal relato remete ao tipo de erro
designado por deslizes ou enganos (Reason, 1990) e que, normalmente, decorrem de falta de
atencao ou de enganos provocados por fatores contextuais.

Como sugere Reason (1990, p. 12), o “[...] o termo tipo de erro € relativo a origem
presumida de um erro, nas etapas envolvidas na concep¢ao e realizagdo de uma sequéncia de
acoes”, ou seja, de uma atividade ou tarefa. Nessa perspectiva, as causas identificadas para os
erros relatados pelos sujeitos da pesquisa podem ser tomadas como referencial para a
classificagc@o dos erros por tipo, com vistas ao desenvolvimento de modelos para a abordagem
ao erro.

4.3 A implantacao de medidas corretivas

O processo de aprendizagem a partir de um erro ocorre, de modo mais intensivo, a
medida que as acdes corretivas sdo concebidas, planejadas e implementadas. Como se evidencia
por meio do Quadro 7, excluindo-se E4 e ES, os demais sujeitos da pesquisa adotaram acdes
voltadas a corre¢do do erro e, no momento das entrevistas, ja haviam implementado e avaliado
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os resultados das agdes, cujos efeitos, de forma geral, mostraram-se positivos. Em relacdo a E4,
no momento da coleta de dados, para esta pesquisa, a agdo corretiva encontra-se em sua fase
inicial de implementacao.

Quadro 7: Medidas corretivas adotadas e elementos contextuais que ajudaram na abordagem a
situacdo de erro

Sujeito Medidas corretivas adotadas Elementos contextuais que ajudaram a lidar
com a situaciio de erro
El Alteracdo da forma de apresentacdo do produto | Troca de experi€ncia com pessoas de outras
aos potenciais empresas, em estagio similar ou mais avancado
E2 Alteracdo da abordagem inicial a potenciais Troca de ideias com s6cios
clientes
E3 Alteracdo da forma de apresentacéo do preco do | Discussao do assunto com os s6cios
produto e dos servigos agregados, aos potenciais | Orientacdo com mentor de negdcios
clientes Conversas com profissionais de outras empresas,
cujos negdcios sejam similares
E4 Busca e anélise de informagdes de mercado Orientacdo com mentor de neg6cios
Cursos de desenvolvimento de negdcios
E5 N3ao houve a adocdo de medidas corretivas
E6 Adocdo de novos comportamentos nos Orientacdo com amiga que possuia experiéncia
processos de gerenciamento do projeto, e de em gestdao de contratos
coordenacdo da equipe Troca de ideias com um dos membros da equipe
de trabalho
E7 Contratag¢do de um novo prestador de servigos Tomada de decisdo conjuntamente com os sdcios
contabeis Orientacdo de mentor de negdcios
ES8 Identificacdo de uma nova oportunidade de Programa de capacitacdo para geracdo de novos
negocio e alteracdo do processo de negécios
desenvolvimento de novos produtos Troca de ideias com a sdcia
Orientacdo de mentor de negdcios
E9 Contratag¢do de um empregado para assumir a Tomada de decisdo conjuntamente com o sécio
execucgdo das atividades de vendas

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

No caso de ES, ele mencionou algumas tentativas que fez para lidar com os conflitos
recorrentes com o sécio. Por vezes, ele buscava conversar com o sécio, para buscar entender o
que havia ocorrido; em outras ocasides, ele pedia a um dos outros sécios que fizesse a
intermediag¢do da comunicacao entre os dois. Tais a¢des, contudo, ndo eliminaram as situacdes
de conflito e, no entendimento de ES, o erro foi corrigido, realmente, quando o sdcio se retirou
do negécio: “[...] ele preferiu sair da sociedade. Eu acabei ndo s6 mitigando esse erro ai, mas
eliminando de vez, porque o cara ndo estd mais com a gente”.

Ainda que situacdes de conflitos interpessoais possam ser apontadas como sendo de erro
(Cannon & Edmondson, 2001), o relato de ES sinaliza a complexidade contida na atribuicao da
“culpabilidade individual” (Love & Josephson, 2004, p. 71) pelos erros em situagdes de
interacOes pessoais. Ainda que ES tenha atribuido a si a responsabilidade pelo erro que ele
definiu como “[...] ndo estar me colocando no lugar dele para entender o que ele entendeu [...]”,
talvez, ele ndo tivesse convic¢do de sua culpabilidade, o que se denota quando ele pondera que
poderia “[...] ser o contrario, também, ele que estava errado e eu estava certo” (E5). Tal
perspectiva se reforca tanto por sua dificuldade em identificar as condi¢cdes sob as quais
detectou o erro, quanto por sua visao sobre a forma pela qual o erro foi corrigido.

Diferentes elementos, do contexto de ag¢do dos sujeitos, foram avaliados como
importantes para o planejamento e implementacdo das medidas corretivas, como se verifica,
também, no Quadro 7. Tais elementos podem ser ordenados em quatro categorias de recursos
do contexto que facilitaram a abordagem a situacdo de erro. Primeiro, a discussdo da situagcao
com outras pessoas da organizacdo € definida pelo compartilhamento e avaliagdo da situagdo
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junto aos sdcios, bem como pela tomada de decisdo de forma conjunta (E2, E3, E7, E8 e E9),
além do compartilhamento da situacdo e troca de ideias com outros membros da equipe (E6).
Ja a busca de orientacdo junto a especialistas € representada, especialmente, pela busca de
orientagdo junto a mentores de negdcios, papel desempenhado por profissionais com mais
experiéncia empresarial, acessados diretamente pelos sujeitos (E7) ou por meio de programas
de mentoria disponibilizados pelas incubadoras as quais as empresas dos sujeitos encontravam-
se vinculadas (E3, E4 e E8). Também, a busca de orientacdo a especialistas mostra-se na forma
de consulta a pessoas da rede de relacionamentos do sujeito, como o caso de E6.

As trocas de informacdo por meio de interagdes com pessoas externas a organizacio
dizem respeito a, basicamente, a conversas com pessoas que atuam em negdcios similares (E3)
ou em empresas em estigio de desenvolvimento semelhante ou superior (E1), ainda que o
negocio seja distinto. Por fim, a participacdo em cursos e programas de capacitacdo (E4 e ES),
sdo relativas a programas de desenvolvimento de novos negocios, ofertados pelas incubadoras.

Estes elementos contextuais s@o apontados como importantes a abordagem as situagdes
de erro pois representam as formas pelas quais os sujeitos obtiveram informagdes e
conhecimentos relevantes ao desenvolvimento de novas estratégias de ag¢do e, com isso,
configuram-se, igualmente, em atividades de aprendizagem (Baudoin, 2004). Nessa
perspectiva, é observa a ocorréncia de aprendizagens formais (cursos e programas de
capacitacdo, e programas de mentoria) e informais (discussdes e trocas de informagdes com
outras pessoas), bem como aprendizagens por meio do uso ativo de fontes internas a
organizacdo (sécios e outros membros da equipe de trabalho) e externas a organizagdo
(profissionais que atuam em outras empresas).

Quadro 8: Aprendizados adquiridos, pelos sujeitos, a partir da situa¢do de erro

Sujeito Aprendizados adquiridos a partir da abordagem a situaciio de erro

El Conhecimentos técnico-gerenciais: aquisi¢cdo de informacdo a precificacdo
Compreensdes e opinides: aquisicdo da compreensio de que € preciso reconhecer e interpretar
informagdes distintas das que julga corretas (em relag@o as expectativas comunicadas pelos clientes)

E2 Conhecimentos técnico-gerenciais: aquisicdo de informagdes sobre o processo de prospecgdo de
clientes

E3 Conhecimentos técnico-operacionais: aprimoramento da abordagem pessoal junto ao potencial
cliente

E4 Conhecimentos técnico-gerenciais: aquisicdo de conhecimentos de gestdo mercadolégica
Habilidades comportamentais: autoconfianca em relacdo a propria capacidade de aprender

ES Compreensdes e opinides: compreensio de que é preciso adotar uma forma diferente de relacionar-se
com as novas geragdes

E6 Conhecimentos técnico-gerenciais: aquisicdo de conhecimentos sobre coordenacio de projetos e
sobre a funcdo regulatdria dos instrumentos contratuais

E7 Compreensdes e opinides: aquisicdo da compreensdo de que as atividades, na empresa, sejam

realizadas por pessoas aptas
Compreensdes e opinides: aquisicdo da compreensio de que o processo contabil é relevante para o
desempenho do negdcio

ES8 Conhecimentos técnico-gerenciais: aquisicdo de conhecimentos sobre anélise de mercado e
valida¢do da ideia de produto

Compreensdes e opinides: aquisicdo da compreensdo de que a busca e troca de informagdes sido
processos importantes ao desenvolvimento do negdcio

E9 Compreensdes e opinides: aquisicdo da compreensdo de que suas habilidades ndo contemplam todas
as necessidades da empresa

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Desse modo, no Quadro 8, estdo listados os aprendizados que os sujeitos adquiriram, a
partir da abordagem a situacdo de erro. Em consonancia com as defini¢des encontradas na
psicologia da aprendizagem (Lefrancois, 2013), sdo identificados quatro tipos de aprendizados,
representados por conhecimentos técnico-operacionais, conhecimentos técnico-gerenciais,
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habilidades comportamentais e compreensdes e opinides. E relevante notar que os aprendizados
ndo se limitam a aquisicdo de informacdes, expressa na forma de conhecimentos, mas se
mostram, também, na forma de novas compreensdes e opinides, ou seja, ideias individuais
consistentes que guiam o comportamento e que espelham aprendizados obtidos por meio da
reflexdo sobre as proprias experiéncias (Kolb, 1984).

Com base nos resultados apresentados, na Figura 1, tem-se o processo de aprendizagem
a partir do erro vivenciado pelos sujeitos da pesquisa. Em todos os episddios relatados, o erro
ndo foi constatado, imediatamente, a sua ocorréncia. Antes disso, exceto pelo caso de um sujeito
(E4), o erro manifestou-se, de forma latente, em problemas (de ordem técnico-operacional,
gerencial, estratégica e comportamental) que emergiram durante a execucao de uma atividade
ou de um processo de trabalho. O estagio seguinte, de analise da situacdo, foi induzido por
alguns elementos indicativos da ocorréncia de um erro como, o feedback de outras pessoas e 0
monitoramento de indicadores de desempenho. A efetiva deteccao do erro, entdo, deu-se apos
um periodo de reflexdo, e de busca e anélise de informagdes atinentes a situacao de problema.

Figura 1: Processo de aprendizagem individual a partir do erro, vivenciado pelos sujeitos da
pesquisa

Elementos
indicativos da
ocorréncia do

erro

Disposic¢do
pessoal para
compartilhar o
erro

Erro

Situacdo-
problema

Analise da |,

situacido

Deteccao do
erro

Identificacdo e
analise das
causas do erro

Busca e
implementagdo
de medidas
corretivas

Avaliagao dos
resultados

Aprendizados a
partir da
abordagem ao
erro

Elementos
contextuais
facilitadores

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Na sequéncia, os sujeitos compartilharam a ocorréncia do erro com outros membros da
organizacdo, como sOcios € membros das equipes de trabalho, o que colaborou para que os
mesmos colaborassem na fase de correcao do erro, cujo principio deu-se com a identificacdo e
andlise das causas do erro, acompanhada pela busca e implementacao de medidas corretivas, e,
entdo, a avaliacdo dos resultados. Neste percurso, alguns elementos contextuais facilitadores
concorreram para a sua consecuc¢ao, como discussdes com outras pessoas da organizacgdo, e a
busca de orientacdo e de troca de ideias junto a pessoas externas a organizagdo. O processo
finda-se com a consolida¢do e/ou reconhecimento das aprendizagens adquiridas no decorrer da
abordagem a situagao de erro.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta pesquisa trazem como contribui¢do o delineamento de um percurso
processual para a aprendizagem individual a partir do erro, no contexto de trabalho de gestores
de empresas de base tecnoldgica, por meio do qual € possivel evidenciar como os estagios da
abordagem de deteccdo e corre¢do do erro articulam-se com elementos que influenciam
positivamente a aprendizagem a partir do erro. Tal perspectiva implica em que as abordagens
ao fendmeno devem levar em conta que a efetividade da aprendizagem a partir dos erros €
dependente da abordagem a situagdo de erro (Frese & Keith, 2015).

Tendo-se em vista a adequada recuperacdo de informagdes e eventos relacionados ao
processo de erro (Love & Josephson, 2004), especificadamente, o percurso processual
delineado permite uma clara distin¢ao entre a ocorréncia do erro e a sua manifestagao na forma
de situacdes-problema. Nao se observa, nas investigacdes sobre o tema, a €nfase sobre tal
aspecto, a despeito de sua relevancia para a compreensao mais bem formulada sobre a forma
pela qual os individuos, no contexto de trabalho, detectam erros a partir da investigacdo de
problemas.

Como principais limitacdes da pesquisa, elenca-se, primeiro, a investigagdo do
fendmeno do erro individual ter sido, apenas, com base em uma fonte, qual a seja a visdo dos
gestores de empresas de base tecnoldgica; em segundo lugar, destacam-se as restri¢des
decorrentes da coleta de dados qualitativos, em especial, a possibilidade de omissdo de
informacdes e de distorcao de fatos, tanto por deliberagdo do sujeito quanto por esquecimento.

Para estudos futuros, sugere-se o desenvolvimento de investigagdes que ampliem o
campo da pesquisa para empresas de base tradicional, ou seja, que nao estejam baseadas no uso
intensivo de novas tecnologias em suas operagdes e, assim, contrastar os processos de
aprendizagem a partir do erro de grupos distintos de organizagdes. Também, recomendam-se
pesquisas que se voltem a analise dos impactos, na aprendizagem a partir dos erros, das crengas
e opinides que os praticantes tém sobre o erro no ambiente de trabalho, bem como investigacdes
que expandam a compreensdo sobre o papel desempenhado pelas emoc¢des negativas, no
processo de aprendizagem a partir dos erros.
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